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看 護 管 理 の 未 来 に 向 け て セ ミ ナ ー 参 加 者 の 批 評 的 エ ッ セー
5年 間の看護管理活動を振り返 って
浦田喜久子
うらた 　きくこ
(前熊本赤十字病院看護部長)
福岡会場の司会を務めた筆者が,
講演及びセ ミナーの内容を確認 し,
熊本赤十字病院での5年 間の看護管理活動を
振 り返るとともに,こ れからの看護管理のあ り方を模索する。
は じめに
　急激な医療環境の変化の中で看護管理の重要性が問われるようにな り,
日本看護協会が管理者教育 を本格的に開始するようにな り数年が経過 した。
そのような状況の中,マ グネッ ト・ホス ピタルとして有名なべス ・イスラ
エル ・ディーコネス ・メディカルセンター(以 下,ベ ス ・イスラエル病院と
する)の 看護担当上級副院長であるジョイス ・C・ ク リフオー ド氏 と,看
護部長のエ レン ・M・ リス トン氏をお迎えして講演及びセミナーが開催 さ
れることになった。福 岡会場での司会 を依頼 された時には,大 役に気後 れ
したが,素 晴らしい看護管理体制を確立されたクリフォー ド氏にお会い し
たい思いが募って引 き受けることにした。
　実際にお会いしたクリフォー ド氏は,微 笑みの中に周囲のすべてを取 り
込むような,た いへん柔 らか く寛大なお人柄で,い たず らっぽいキュー ト
な目の持ち主であった。そ してリス トン氏も,同 様に穏やかで知的な方で
あった。お二人の講演 は非常に情熱的で,会 場は終始熱っぽい,そ して楽
しい雰囲気 に包 まれていた。それはお二人が,日 本側セミナー参加者や会
場の意見 ・質問に対 して,つ まり日本における実践に対 して,エ ンカレッ
ジし,そ してサポー トするような形で丁寧に答えられていたからである。
まさに,管 理者の態度 を実践 を通 して教えていただいたように思 う。
　 クリフォー ド氏は20年 前 より変革 を開始 し,素 晴らしい成果を収められ
たが,「 変革は終わ りのない もの」 と,現 在で も精力的に活動中である。
そこに,力 強い忍耐と継続のエネルギーを感 じた。
　講演では,ベ ス ・イスラエル病院で実施された組織の変革の構成要素で
ある,
　1.ケ ア提供方法の再計画
　2.強 力なマネジメントシステムの確立
　3.ナ ースの知識 ・技術 ・教育の強化
　4.相 互尊重的環境の育成
　 を中心に活動内容が詳細に紹介 された。本稿では,ク リフォー ド氏の組
織変革の理論 と実践 を確認 しつつ,熊 本赤十字病院における私の5年 間の
看護部長としての看護管理活動を振 り返ってみたい。
看護管理の未来に向けて　セ ミナー参加者の批評的エ ッセー 147
開放的な管理システムを目指 した改善
1.目 標 を掲げて管理の徹底 を図る
　 クリフォー ド氏の言われた 「リーダーは将来のビジョンをもち,す べて
のナース と価値観 を共有 してい く」 ことについては,目 標を掲げ管理の徹
底 を図ることで取 り組んできた。以前は,看 護部が示 した目標 にしたがっ
て各看護単位が独 自の目標 を設定 し,年 度末に各々が評価をするとい う,
やや伝統的な管理方法で,主 に看護部主導型であった。そこで,看 護部長
(副部長)⇔ 婦長(係 長)⇔ 看護婦でそれぞれ共通認識 をもつために十分な
話 し合いを行い,そ の上で自己の責任において目標 を設定 した。年2回 実
施する評価は,そ れぞれの段階で面接 または会議をす るという形で十分 な
時間を取 った(専 門的な集団において戦略から戦術へ,そ して実践へと着実な成
果を上げるには,き め細かなコミュニケーションが存在する開放的な組織が必要で
ある)。話 し合いの場を設けることによって共通の価値観 は形成 されてい
く。コミュニケーシ ョンの確立に相当の時間を要するが,そ の過程を経 る
ことが価値観の形成 と各人に対する支援の核になっている。大 きな目標は
最終的に個々の看護婦の実践によって初めて達成される。
　その成果が自己または他者によって認識出来るようになったことで,次
の段階へ と好循環 を生み,改 善への積み重ねとなった。残念なことに目標
管理は看護部門のみの実施で,組 織全体の管理体制には及ばなかった。い
ずれ,看 護部の 目標管理の成果が認識 され,病 院全体に及ぶことを期待 し
たい。
2.婦 長会議 と委員会
　 「管理者は,自 己のポジションよりも一つ上の立場で考えよ」 と言われ
る。婦長が看護部長の立場で考え,そ の考えの もとに各部署で活動 してい
けるようになれば,共 通の価値観は形成されるようになり,目 標が遂行 さ
れれば,全 体は一つの方向へ動いてい くことになる。 しか し,他 部署のこ
とが把握出来なければ(逆 に言えば全体の情報を受け取るシステムがなければ)
全体の立場で考えることは出来ない。そこで,婦 長全員が看護部長の立場
で考えられるように,① 病院全体の情報をすみやかに流 し,② 看護部全体
の動 きがわかるよう他部署の活動 と成果を共有化するようにした。婦長企
画会議 を年2回(1泊2日)設 け,共 通理解の もとに目標評価 ・設定 を行え
るように した。委員会 についても,婦 長を委員長 として看護部全体の 目標
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との一貫性を図った。
　看護部門の成果は,婦 長の管理によって決まると言っても過言ではない
(もちろん,婦 長を育成するのは看護部長の責任である)。 婦長が全体の価値観
を確実に看護婦個々まで浸透 させ,そ れが看護実践の場で実施 されること
が成功の鍵である。婦長会 において も審議事項 は少人数制(グ ループ化)
で意見交換が出来るようにし,時 間をかけて納得の上で決定出来るように
した。経済的には時間のロスが多いように思われるが,全 体の成果はそれ
を超えるものになったと思っている。
3.看 護部門組織の改善
　約500床 の病院で,16名 いる婦長を看護部長がラインとして組織 してい
たのでは,細 部に十分配慮が出来ず,院 内全体の活動に支障を来たすこと
になる。そこで副部長2名 をスタッフからラインへ切 り替えた。副部長 と
婦長は常に情報交換をし,支 援体制が強化 されたが,副 部長はスタッフ機
能 も兼ねているので,強 力な支援体制とは言い難い。ベス ・イスラエル病
院ではクリフォー ド氏は副院長 として全体 を,リ ス トン氏は看護部長 とし
て数カ所の看護単位(婦 長)を 管理 されているが,い ずれ日本でもそういっ
た形になってい くことを期待する。
　 また,ベ ス ・イスラエル病院では,婦 長 を側面から支えるクリニカル ・
ナース ・スペシャリス ト(CNS)や クリニカル ・ア ドバイザーが存在 し,
組織的なサポー トシステムが確立されている。リス トラの時代にあって管
理者がまず真っ先にリス トラされる状況であるが,組 織の開発は質を向上
させるための重要な要素であ り,ま だ改善の余地が残 されているようだ。
日本でも,看 護部門の副院長が増えつつあることは喜ばしいことである。
院内での学際的な協力体制をつ くりあげるには,看 護部長に副院長 として
の職位が望まれる。
看護の質向上
1.プ ラ イ マ リー ・ナ ー シ ン グ
　熊本赤十字病 院における看護 の質向上 を図る こと,そ して専 門職 として
の満足感 を得 るため に,プ ライマ リー ・ナーシ ングを3年 計画で導入 した。
新入職者が毎年1割 強 ほ ど占めるので,プ ライマ リー ・ナーシ ング とチ ー
ム ・ナーシ ングの混合型 と した(チ ームリーダーは経験年数3年 以下のナース
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の指導に当たる)。
看護の水準 を保 つため に標準看護計画 も作成 した。また,プ ライマ リー ・
ナース を支援す るために,リ ソース ・ナース(専 門看護婦)を 育 成 し配置
した。
　 しか し,ま だまだリソース ・ナースの育成や活用体制が不十分であ り,
個々のナースがプライマ リー ・ナースとして十分育つためには,係 長,婦
長のサポー トがかなり要求される。ベス ・イスラエル病院では,必 然的に
学習の必要性が増 し,進 学者が増え,全 看護職の80%が 大卒者 となった と
のことであるが,熊 本赤十字病院では,プ ライマリー ・ナーシングが負担
となる者 もいて,認 識や技量の上でまだ育成の時間を要 した。看護の成果
は 「どのような看護が提供されたか」が最終的に問われた時に得 られる も
のであ り,確 実に成果を上げるためには看護方法の開発 と看護婦の質の向
上が最 も重要である。
　そ して質を充実 させるには,学 習のための支援体制(進 学に対する環境整
備,院 内教育の充実,看 護実践指導者の配置等)を,時 間をかけて熟成 してい
くことの必要性 を感 じている。
　 また,専 門看護婦制度が確立されていくと,ロ ーテーシ ョンの問題が浮
上 してくる。ベス ・イスラエル病院では,本 人の希望がなければ配置転換
は しない とのことであった。日本においても専門看護師認定制度がスター
トし,看 護の専門分化がます ます進んでいくのではないかと考える。力 を
もった看護婦 を育てるには,専 門化 も必要であろう。 しか し,組 織の活性
化 を考える時,ロ ーテーションも有効な方法の1つ である。このバランス
を図るのはたいへん難 しい。
　 私は基本的な方針 として,入 職後5年 間は全般的な力 を付 けるため最低
2部 署を経験 し,そ の後は本人の希望 を受け入れた配置を心がけていたが,
離職による数や質の変化 によって止むを得ずローテーシ ョンで調整せざる
を得なかった場合 もあった。その点,ベ ス ・イスラエル病院では,婦 長に
採用の権限があるため,婦 長の責任において質の一定化 を図ることが出来,
婦長の質に対する責任は明確 となっているようだ。
2.看 護の継続性
高齢化や医療費の増大等により,在 宅ケア,長 期療養のシステムが整備
されつつある。医療機関の機能分化が進めば,機 関間の連携がよりいっそ
う要求される。そこで,院 内 ・外の継続を考えて,外 来,病 棟,訪 問看護
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室の統合を図った。婦長は病棟 と関連外来を一単位として管理した。外来 ・
病棟看護婦は婦長の裁量で配置出来るようにし,患 者が入院か ら外来へ,
または外来か ら入院へ移行する場合の継続性を考慮 した。
　例えば外来専任者(2～3年)と 外来 ・病棟兼任者(6カ 月～1年)を 配置
した(兼 任という言葉は兼務を意味するので,ユ ナイト(unite,統 合する)ナ ー
スと名付けた)。ユナイ ト・ナースは病棟,外 来を自由に行 き来(朝 のミー
ティングは外来で,夕 のミーティングは病棟で参加するというように両者のカンファ
レンスに参加)し,両 者の情報を伝えた。退院患者 を含め,外 来通 院で継
続的に重点的な看護の必要な患者 には,プ ライマリー ・ナースが対応 した。
外来でのプライマ リー患者は1割 強(100人 強/1,000人)で あった。
　外来と訪問看護室 との統合を図 り,訪 問看護室の婦長が外来も管理する
ようにした。外来は,病 棟婦長 と外来婦長の二重支配になるので,看 護婦
も両婦長 も不 自由な部分 もあったが,訪 問看護室の婦長は継続看護の視点
で看護婦の看護計画の実施の指導,ま た,訪 問看護に切 り替える時期を見
極める役割を果たす ようにした。今 までほとんどの看護婦が臨床だけで接
する患者像 しか把握出来ず,限 定された期間の看護計画にとどまりがちで
あったが,こ の方法を採用することによって,継 続看護を踏まえた看護計
画 ・看護実践が出来るようになった。
　 また,訪 問看護婦は,リ ソース ・ナースとしても存在 し,プ ライマリー ・
ナースからの要請があれば病棟に出かけて支援 した。継続の必要な退院患
者の退院カンファレンスには,ユ ナイ ト・ナースはもちろん訪問看護婦 も
参加する。他機関との連携は,主 に訪問看護室が窓口となって連携 を図る
が,必 要があればプライマ リー ・ナース も参加す る。 ク リフォー ド氏 は
「断片性が回避され連続性が達成されるのは身近なや りとりと協力 を通 し
てだけです」 と語 られた。この体制を通 して,こ の言葉が身近に感 じられ
る。
おわ りに
　クリフォー ド氏の組織の変革の理論 と実践か ら改めて自己の活動を振 り
返ることが出来た。クリフォー ド氏の 「改革は改善の積み重ねです」 とい
う言葉からも,知 力 と愛情 と継続する力が秘められていることを感 じた。
20年 間の重みと,ま た,急 激な医療界の変化,特 に経済的な変化に対 して
果敢 に挑み続けられておられる姿に励まされた。私の改善はまだまだ初期
の,や っと型を整え始めた段階で,内 容の充実はこれから図ってい くとこ
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ろである。看護の質を決定す るプライマリー ・ナースの育成,そ れを支 え
るリーダーの育成 を促進 し,ま た他部門の人々とともに協力体制 をつ くり
上げてい くことが今後の課題である。看護部長は将来副院長 として看護部
門の立場か らだけではなく,組 織全体の成果のために貢献 してい くことが
要求されるだろう。
　 日本 も医療経済事情が非常 に厳 しい中,リ ス トラ,ダ ウンサイジング等,
米国と同 じ現象が起 きつつある。将来の方向性が与えられ,そ の中にあっ
て看護の本質とは何かが強調 された本セミナーはたいへん有意義であった。
また,日 本側セミナー参加者2人 の実践活動や会場の質問に対 してクリフォー
ド氏,リ ス トン氏から日本の状況に即 したコメントがいただけたことは,
私たちを勇気づけ,今 後の指針 となった。
　　　　　　　　　　　　　　　　※
　最後に,貴 重な活動を通 しての明快 な理論 と実践 を示 していただ き,終
始 なごやか にサ ポー トして くだ さったクリフ ォー ド氏,リ ス トン氏,2人
のセ ミナ ー講師,ま た会場の皆様の ご協力 に より,充 実 したセ ミナー とな
りました ことを感謝 申 し上 げ ます。
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